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1) Einleitung

Jeder Betrieb beinhaltet als Makro-Arbeitssystem Menschen und Betriebs-
mittel als wichtigste Systemelemente (sozio-technisches System). Im Rah-
men der Zielsetzung des Industrial Engineering nach wirtschaftlicher und
humaner Gestaltung der Arbeit kommt gerade dem letzteren Bereich immer
stirkere Bedeutung zu, Job enlargement, job enrichment, job satisfaction,
group working, organisational metamorphosis udgl. sind Schlagworte, die
beinahe t#glich zu hdren sind.

Allen Uberlegungen gemeinsam ist der TatLesiand, dafl bei zumincest
gleichbleibender Produktivitit eines Arbeitssystems das Verhé&linis zwi-
schen Mitarbeitern, Organisation und Betriebsmitteln mdglichst spannungs-
frei gestaltet werden soll. Notwendige Voraussetzung fiir dieses Bemiihen
zur Verbesserung vorhandener Situationen stellt eine exakte Kenntnis der
zugrundeliegenden Sachverhalte dar. Die dafiir wesentlichen Informationen
kénnen mit Hilfe von Arbeitsplatzbeschreibungen erhoben und in einer ent-
sprechenden Datenbank zusammengestellt werden. Grundsitzlich gilt dies
fiir Tatigkeiten im direkten und indirekten Produktionsbereich gleichermafien.
Unterschiedlichkeiten ergeben sich aber aus der schwerpunktm#figen Aus-
prigung bestimmter Wesensmerkmale, was fiir eine geirennte Behandlung
spricht, AuBerdem erscheint der Bereich der direkten Produktionssphire
bisher vergleichsweise stirker analysiert; im folgenden wird daher der
Einsatz der Arbeitsplatzbeschreibung und der darauf aufbauenden Methoden



im Angestelltenbereich (exklusive der Facharbeiter im Angestelltenverhilt-
nis) exemplikativ fiir die indirekt-produktive Betriebssphire beleuchtet.

2) Die Durchfithrung der Arbeitsplatzbeschreibung

In Weiterfithrung der eingangs erwihnten Systembetrachtung ist nach REFAx)
jeder Arbeitsplatz als System durch die Elemente Arbeitsaufgabe, Input,
Mensch, Betriebsmittel, Arbeitsablauf, Umwelteinfliisse und Output ge-

kennzeichnet (Abb. 1).
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Abb. 1: Der Arbeitsplatz als soziotechnisches System von
Input - Output - Beziehungen

x) REFA: Methodenlehre des Arbeitsstudiums, Teil 1: Grundlagen,
Miinchen 1971, S, 68.



Diese Struktur von Input-Output-Beziehungen bestimmt damit auch die Er-
stellung von Arbeitsplatzbeschreibungen. In ihnen sollen die einem Arbeits-
system zugrundeliegenden Elemente und deren Beziehungen zueinander
wenn moglich quantitativ festgehalten und qualitativ beschrieben werden.

Da eine Arbeitsplatzbeschreibung nie Selbstzweck sein kann, ihre Bedeu-
tung vielmehr aus den daraus abgeleiteten Methoden und Zielsetzungen re-
sultiert, ist diese Informations- und Datenerhebung mdoglichst umfassend
durchzufiihren, Neben allgemeinen Angaben und der eigentlichen Beschrei-
bung der Titigkeiten sind auch die Einordnung in die bestehende Organis
tion sowie das durch den Arbeitsinhalt geforderte Fachkdnnen von Bed.

Es ergeben sich damit zumindest vier relevante Inhaltsteile des Beschrei.
bungsformulars (Abb, 2).

Die Abfassung der Beschreibung und Erhebung der Daten kann in verschie-
dener Weise gestaltet werden:

e Durch den Arbeitsplatzinhaber selbst unter Beratung
durch einen damit befaBten Stabsfunktionir

e durch den Vorgesetzten unter Beratung durch einen
damit befaBten Stabsfunktionir

e durch einen Arbeitsplatzanalytiker, der entweder be-
triebsinterner Stabsfunktionir oder externer Berater
sein kann,

Neben dem Ausfiillen des Arbeitsplatzbeschreibungsformulars ist die Fiih-
rung eines persdnlichen Gespriches mit dem Arbeitsplatzinhaber unerlig-
lich, um eine mdglichst umfassende Information zu gew#hrleisten,

Fiir jede der drei erwéhnten Vorgangsweisen kénnen Vor- bzw, Nachteile
angefithrt werden. Die vorliegende Analyse stiitzt sich auf eine Beschreibung
von etwa 200 Angestelltenarbeitsplitzen (in einem Betrieb mit rund 1000
Mitarbeitern) nach der erstgenannten Methode. Sie wurde einerseits aus
Zeit- und Kostengriinden und andrerseits imHinblick auf die Einleitung eines
allgemeinen Organisationsentwicklungsprozesses gew#hlt. Allfidllige Schwi-
chen aufgrund subjektiver Betrachtungsweise des Arbeitsplatzinhabers wur-
den durch gezielte Riicksprachen mit den Vorgesetzten mdoglichst ausgeschal -
tet.



Arbeitsplatzbeschreibung im Angestelltenbereich

* Arbeitsplatzinhaber (Name, Pers,, Nr, Bereich)
. Z_:f + Funktion = Arbeitsplatzbez., (konkrete Angabe)
. ‘E ‘% + Zusammenfassung der Aufgaben (aus Teil 4)
E g % + Bedeutung des Aufgabengebietes (Ziel bzw. Ergebnis)
é" g « Damit verbundene Befugnis (Berechtigungen)
* Bezeichnung des Fach- bzw. Disziplinarvorgesetzten
~ E:S..' * Direkt unterstellte Mitarbeiter (Ang., Arb., Lehrl,)
® @ |+ Art und Frequenz der Aufgabenst. (p. Mitarb. kat.)
% EE * Art und Frequenz der Kontrolle (p. Mitarb, kat.)
& fﬂeg + Notwendige interne und externe geschiftl. Kontakte
)
B g gl Berufsausbildung (vorausgesetzte Schulbildung)
o & ,§ « Berufserfahrung (allgem. und betriebsspezifisch)
& E_—g » Spezielle Kenntnisse (zusé#tzliche Teilkenntnisse)
%
(SR
]
2 * Input (Inhalt u. Herkunft von Aufg., Informat.)
b é § * Behandlung am Arbeitsplatz (Tatigkeiten)
E E% * Hilfsmittel am Arbeitsplatz (Einricht., Vorschrift,)
& §‘g * Qutput (Inhalt und Richtung v. Auftr., Informat.)
mE

Abb. 2: Die relevanten Inhaltsteile eines Formulars zur Arbeits-
platzbeschreibung




3) Die Ableitung darauf aufbauender Zielsetzungen

Die Arbeitsplatzbeschreibung bildet die Grundlage fiir die Anwendung ver-
schiedener Methoden, die ihrerseits unterschiedliche Zielsetzungen zum
Inhalt haben. Unmittelbar verbunden damit ist in der Regel die Arbeitsplatz-
bewertung (besser: Anforderungsermittlung). Daneben sind die Ausarbei-
tung betrieblicher Kennzahlen fiir ein wirksames Informationssystem sowie
die Organisationsentwicklung und Arbeitsplatzgestaltung zu nennen (Abb. 3).

Arbeitsplatzbeschreibung
Methoden
Arbeits- betriebl. Organisa- Arbeits-
platz- Kenn- tionsent- platzge-
bewertung zahlen wicklung staltung
Anforde- Betriebl. Ablauf- Optimale
rungsge- Informa- und . Arbeits-
rechte tions- Aufbau- platz-
Gehalts- system organisat umwelt
findung
Zielsetzungen

Wirtschaftliche und humane Gestaltung der Arbeit
(Allg. Ziel des Industrial En_gineering)

Abb. 3: Die aus der Arbeitsplatzbeschreibung abgeleiteten Methoden
und Zielsetzungen



Die Anforderungsermittlung ist durch die Zielsetzung der anforderungsge-
rechten Gehaltsfindung bestimmt. In Anlehnung an allgemeingiiltige Grund-
sitze geht es um die Bewertung der Angestelltenarbeitsplitze nach folgenden
Anforderungshauptgruppen:

Fachkoénnen (Ausbildung und Erfahrung)
Schwierigkeit und Selbsténdigkeit
Finanzielle Verantwortung
Verantwortung fiir Kontaktpflege
Verantwortung fiir Uberwachung
Umwelteinfliisse

Die den einzelnen Anforderungsgruppen zugeordneten Gewichtungen differie-
ren nach den verschiedenen Systemen. Im allgemeinen liegen sie bei: Fach-
kénnen (30 - 35 %), Schwierigkeit und Selbstindigkeit (30 - 35 %), Verant-

wortung (25 - 35 %), Umwelteinfliisse (0 - 5 %).

Die Ableitung betrieblicher Kennzahlen dient zum Aufbau eines entsprechen-
den Informationssystems insbesondere zur Produktivititsiiberwachung. Bei-

spielsweise kénnen als quantitative Basisdaten genannt werden:

Anzahl der bearbeiteten Fakturen

Anzahl der gewarteten Codenummern
Umfang der umgeschlagenen Lagermengen
Anzahl der verantwortlich unterstellten
Mitarbeiter udgl.

Bei aller Einschrinkung, die solchen Kennzahlen innewohnt, stellen sie
eine unumgingliche Voraussetzung fiir den Vergleich (intrainstitutionell oder
interinstitutionell) zu einem bestimmten Zeitpunkt oder iiber eine Zeitreihe
hinweg dar.

Uber diese eher konventionellen Methoden hinaus bilden die Arbeitsplatzbe-
schreibungen die Grundlage fiir die Anwendung von Verfahren der Organisa-
tionsentwicklung und Arbeitsplatzgestaltung.



Im Sinne der Motivationstheorie von Herzbergx) beeinfluit die Gestaltung
der Ablauf- und Aufbauorganisation den Arbeitsinhalt und mit ihm die motiva-
tionsférdernden Einfluffaktoren:

Erfolg (achievement)
Anerkennung (recognition)
Aufgabe (the work itself)
Verantwortung (responsibility)
Beférderung (advancement)

In der Organisationsentwicklung kommen damit der Ablauf-, Ausbildungs-
und Laufbahnplanigng besondere Bedeutung zu. Relevante Beurteilungskri-
terien kénnen dabei beiSpielsweise. die Geschwindigkeit des Entscheidungs-
ablaufes, die Flexibilitit bei Auftragsinderungen, die Mitarbeiterbetroffen-
heit durch neue Arbeitsinhalte und Zuordnungen sowie die Kapazitéts- und
Kostensituation sein.

Im Eereich der Arbeitsplatzgestaltung sollen die aus der Arbeitsumgebung
resultierenden (von Herzberg so benannten) Hygienefaktoren positiv beein -
fluBt werden. Im besonderen z#hlen dazu:

Betriebsorganisation (company policy and administration)
Uberwachung (supervision)

Arbeitsbedingungen (working conditions)

Bezahlung (salary)

zwischenmenschliche Beziehungen (interpersonal relationships)

4) Zusammenfassung

DaB die Arbeitsplatzbeschreibung ein wertvolles Instrument zur Gestaltung
von Arbeitssystemen darstellt, erscheint unmittelbar evident. Am Beigpiel
der Anwendung im Bereich der indirekt-produktiven Mitarbeiter werden die
darauf aufbauenden Methoden und Zielsetzungen beleuchtet. Neben der An-

x) Herzberg F., Mausner B., Snyderman B.: Motivation to work,
New York 1959 (Sixth Printing 1967)



forderungsermittlung und der Ableitung betrieblicher Kennzahlen sind ins-
besondere die Organisationsentwicklung und Gestaltung der Arbeitsumwelt
zu nennen. Damit wird die Arbeitsplatzbeschreibung zur grundlegenden Ein-
zelphase in der Abwicklung eines derartigen Gesamtprojektes (Abb. 4).

Zielsetzung und Anwen- -
dungsbereich festlegen
NEIN
Arbeitsplatzbeschreibung
(nach Ist-Zust.) durchf. JA g

aten
ausreichend?

NEIN

Methoden laut Zielsetzung
anwenden

Ziel
erreicht?

Ausgearbeiteten Zustand
einfithren, Zielerfiillung
kontr., dokumentieren

Abb. 4: Die Arbeitsplatzbeschreibung als Einzelphase innerhalb eines
Gesamtprojektes

Aufgrund von Zielsetzung und Datenbeschaffung erhilt somit nach der Me-
thodenanwendung die Einfilhrung und Dokumentation des ausgearbeiteten
Soll- Zustandes (in Form von Funktionsbeschreibungen) besonderes Gewicht.
Erst die Bearbeitung dieser Folgebereiche bildet die Gew#hr dafiir, daB die
Arbeitsplatzbeschreibung, deren Erstellung und Wartung doch einigen Ein-
satz erfordert, nicht Selbstzweck bleibt, sondern einen wertvollen Baustein
in der wirtschaftlichen und humanen Gestaltung der Arbeit ergibt.
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